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Informe

Taller De Anéalisis v Reformulacidn Estratéqica del FOEX

I. Antecedentes

El dia 13 de septiembre del afio en curso se realiz6 una sesion de trabajo
con los integrantes del Consejo Directivo y del Comité de Evaluacion del
FOEX con el objeto de realizar un analisis de la marcha del FOEX y para
hacer propuestas que conduzcan a un fortalecimiento de la labor
institucional en apoyo al desarrollo exportador de las pequefas y medianas
empresas salvadorenas.

El analisis se hizo tomando en cuenta el informe de evaluacion al FOEX
realizado por la consultora SignumTeam que fue conocido con anticipacion
por todos los participantes.

I1. Asistentes

Miembros del Consejo Directivo:
Lic. Roger Alfaro

Ing. Rafael Ruiz

Ing. Manfredo Nolasco

Lic. David Huezo

Miembros del Comité Evaluador:
Lic. Ricardo Pineda

Lic. José Alberto Morales

Lic. Luis Alfaro (EXPRO/AID)
Ing. José Alfonso Lainez

Ing. Carlos Abraham Rodriguez

Equipo Técnico del FOEX:
Lic. Vladimir Velasquez
Lic. Claudia Sequeira

Lic. Alvaro Almeida

Sra. Teresa de Dominguez

111. Metodologia
La metodologia consisti6 en incentivar a los integrantes del Consejo

Directivo y del Comité de Evaluaciobn por medio de preguntas que
apuntaban a dar respuesta, en lo posible consensuada, a los distintos
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aspectos de las 3 dimensiones de andlisis consideradas relevantes para
mirar el futuro de FOEX con una vision retrospectiva critica de lo que ha
sido un programa piloto. Dichas dimensiones tienen que ver con la
estrategia, con la operacion y con la toma de decisiones. El consultor tuvo
el rol de activar el debate y sefialar cuales son las practicas mas comunes
a nivel internacional. Intervino en el debate para agregar argumentos que
ayudaran a resolver divergencias de opiniones.

V. Desarrollo del Taller

1. Palabras Introductorias al taller por parte del Presidente del
Consejo Directivo, Lic. Roger Alfaro

2. Presentacion de la Encuesta de Resultados llevado a cabo por
el equipo de FOEX

3. Analisis de la situacion de FOEX y su proyeccion futura.
Propuestas. Actividad moderada por el consultor Andrés Vicens.

1. Introduccion al taller por parte del Presidente del Consejo Directivo, Sr.
Roger Alfaro

El Presidente del Consejo directivo hizo una breve resefia del estado de
situacion del FOEX y la importancia del proceso de reflexion que se
hard durante el taller. Destacé que FOEX ha cumplido exitosamente su
fase de proyecto piloto y que es necesario enfrentar el futuro
institucional recogiendo las experiencias pasadas para perfeccionar su
que hacer en virtud de ayudar a resolver las necesidades del sector
exportador de las pequefas y medianas empresas salvadorefias.

2. Presentacion por parte del Sr. Vladimir Velasquez, Director de FOEX, de
la Encuesta de Resultados del FOEX.

La encuesta que se adjunta, arroja importante informacion relativa a los
indicadores de desempefo del FOEX, a la percepcidon y requerimiento
de los clientes y a la demanda potencial de servicios.

Conclusiones relevantes del estudio:

a) Impresiona gratamente observar el impacto de los apoyos del
FOEX en las exportaciones de las empresas atendidas,
particularmente si se le mide en funcion del cofinanciamiento
entregado. Es a la vez sorprendente el incremento del empleo
generado en el periodo de medicion.

b) Es también significativo constatar como el mejoramiento
competitivo logrado por las empresas atendidas se ha traducido
en una evolucion de los destinos de las exportaciones en la que
paises como USA o Europa crecen de manera importante. Los
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empresarios a la vez reiteran la importancia del cofinanciamiento
del FOEX para el aprovechamiento de los TLC, en particular el con
Estados Unidos de N.A.

c) Los beneficios para los clientes son coincidentes con el propoésito
del cofinanciamiento. Mas de 50% de las empresas indican un
aumento de sus negocios por la via de iniciar o aumentar las
exportaciones y por la apertura de nuevos mercados.

d) Los clientes declaran que les interesaria mejorar su competitividad
con mayor apoyo en la investigacion de mercados y productos, en
la adquisicion de nuevas tecnologias, en la certificacion de normas
internacionales y en mayor promocion comercial. Hay una clara
ratificacion de la importancia de los apoyos recibidos y se releva la
importancia de un apoyo que fue suspendido como fue el
cofinanciamiento de la adopcion tecnoldgica.

e) Existe un notable consenso en cuanto a que la Innovacién
Tecnoldgica es un factor relevante para la competitividad de las
empresas.

f) Con diferentes argumentos el 100% de los encuestados sefala
que el FOEX debe seguir prestando apoyo a las empresas en su
desafio de exportar.

g) La medicion de la demanda muestra una demanda real no
satisfecha de 36 empresas con proyectos de mas de $ 500 mil.

h) El remanente de demanda insatisfecha de cofinanciamiento FOEX
es aun importante pues si se considera que un 5% de las
empresas PYME (mas de 16 mil) pudiera exportar, adn existen
unas 800 empresas que identificar como potenciales beneficiarios
de las colocaciones del FOEX.

i) De mantenerse el nivel actual de impacto en las exportaciones y
en el empleo se podria afirmar que el FOEX es quizas el servicio
de apoyo a la competitividad mas relevante del pais. Esto a pesar
del caracter piloto del proyecto FOEX y a la incertidumbre
respecto a la disponibilidad de fondos de cofinanciamiento.

3. Anadlisis de la situacion de FOEX y su proyeccion futura. Propuestas.

El taller se realiz6 en base a un debate colectivo y abierto respecto a 3
dimensiones de analisis:
A. La Mirada estratégica:
3. El rol de FOEX
4. Los clientes
5. Los servicios
B. La Operacion
1. Los recursos disponibles
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2. Colocaciones: cantidad — calidad — focalizacion
Como mejorar.

3. Administracion: “just in time”

4. Seguimiento: control de ejecucion — gestién de Proyectos
Como mejorar.

5. Evaluacion: indicadores de desempefio e impacto

C. La toma de decisiones

1. Revisibn de roles, interacciones y coordinaciobn c/otras
instituciones

2. Gestion del futuro

A. La Mirada Estratégica

1. El Rol de FOEX

Los asistentes coinciden en que los indicadores y las opiniones de
los beneficiarios dan cuenta de la validez del rol de FOEX en
cuanto instrumento eficaz en el apoyo al desarrollo exportador de
la PYME salvadorefia. Se sefiala también que es necesario
impulsar la continuidad y consolidacién del FOEX para que amplie
su cobertura y de la oportunidad de exportar o aumentar sus
exportaciones a mas empresas que requieren de su apoyo.

Se concluye que el FOEX es un medio necesario para la estrategia
de crecimiento del Gobierno, basada en el aumento vy
diversificacion de las exportaciones como el medio mas adecuado
para aumentar el empleo tanto en cantidad como en calidad.

2. Los Clientes:

Este punto fue de amplio debate en cuanto se considerdé que la
cobertura del FOEX no da cuenta de lo que se considera como
PYME a nivel internacional. Hay muchas empresas que segun los
estandares internacionales son PYME y que no son beneficiarias
del FOEX pues el criterio de elegibilidad establece un limite
superior de ventas de $ 3 millones. A modo de ejemplo el
MERCOSUR establece un limite de ventas de $ 10 millones para
las industrias y $ 7 millones para el comercio y los servicios. La
Unidn Europea define como pequefia empresa aquella con ventas
no superiores a los Euros 7 millones y como mediana a la que
tiene ventas inferiores a Euros 50 millones
Con los antecedentes a la vista, hubo acuerdo en subir dicho
limite a $ 7 millones y establecer un cofinanciamiento diferenciado
de acuerdo al siguiente detalle:

i. Pequefla empresa: $70 mil a $3 millones,

cofinanciamiento de 50%-50% (FOEX-Empresa)
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ii. Mediana empresa: $3 millones mas uno a $7 millones,
cofinanciamiento del 40%-60% (FOEX-Empresa)

También se analizé la posibilidad de ampliar la cobertura a los
exportadores indirectos en virtud de que sus iNsSUMOS O Sservicios
estan presentes en los productos exportados. Sin embargo, hubo
acuerdo en cuanto a que el foco de atencién de FOEX son las
empresas que colocan sus productos en el exterior. Se argumento
que las actividades elegibles para cofinanciamiento estan
concebidas para empresas involucradas en el mercadeo
internacional y que existen otros instrumentos como los de
CONAMYPE dirigidos a empresas con ventas locales, que es el
caso de los proveedores de exportadores.

El analisis de las colocaciones demuestra una clara tendencia del
empresario PYME a hacer negocios individualmente, lo que
demuestra que la desconfianza en los pares y competidores
locales esta fuertemente arraigada. Se estima que es necesario
promover y estimular la Asociatividad que en el ambito de los
negocios internacionales es un factor de éxito pues a lo menos
reduce los costos de promocién y penetracion de los mercados.

3. Los Servicios
Analizados los servicios que cofinancia FOEX, a la luz de la opinién
de los encuestados, se concluye que es necesario reimplantar el
cofinanciamiento de la adopcién tecnoldgica en forma
directa®. El impacto competitivo es evidente en las empresas que
hacen adopcion tecnoldgica pues pueden atender una mayor
demanda y mejorar su productividad.
Se concuerda en restablecer el cofinanciamiento de la adopcion
tecnoldgica en el caracter de complementario a cofinanciamiento
existente.
Adicionalmente se consider6é que las empresas pueden tener
requerimientos puntuales de capacitacion al margen de proyectos
de alcance medio o largo. En razon a lo expuesto se plantea
aplicar la modalidad del fast track a solicitudes de
cofinanciamiento de actividades de capacitacion debidamente
justificada.
Una debilidad de los empresarios PYME que afecta la eficiencia
operacional del FOEX es su capacidad de formulacion de
proyectos. Es por eso que se recomienda cofinanciar actividades
que le permitan a la empresa elaborar su plan de negocios o su
proyecto exportador.

! Para esto es necesario contar con e aval y convencimiento de la fuente de recursos que fondee al FOEX.
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B. La Operacion

1. Los recursos disponibles
La incertidumbre respecto a la disponibilidad de recursos de
cofinanciamiento ha sido una limitante propia de un proyecto
piloto. Si se quiere multiplicar el impacto en las exportaciones y
en el empleo a escala nacional y en el largo plazo serd necesario
dotar al FOEX del financiamiento suficiente para cubrir la potencial
demanda de apoyo que se podria estimar en 800 PYME. Contar
con recursos ciertos seria ademas un factor para incrementar la
eficiencia en la gestion de colocacion y administracion del
cofinanciamiento. Las limitaciones actuales impiden al equipo de
gestion hacer una adecuada proyeccion de servicios y una
planificacion de sus actividades. Por cierto, para llegar a un
niamero mas importante de potenciales exportadores sera
necesario impulsar una campafna de difusién y promocién de los
instrumentos del FOEX.
Los recursos contemplados para FOEX en el proyecto de la Union
Europea a la MIPYME aparecen como indispensables para la
continuidad de las colocaciones.

2. Colocaciones: cantidad — calidad — focalizacion

El debate en este punto se refiere a si se mantiene una ventanilla
abierta que no discrimine por sector productivo o0 si se apuesta a
sectores especificos. Las evidencias derivadas de las colocaciones
efectuadas indican que la mayoria de los beneficiarios del FOEX
reunian la aptitud para exportar y que gracias a una adecuado
proceso de seleccién de proyectos la mayoria de los casos ha sido
exitoso. Si el procedimiento de asignacién ha producido resultados
no se estima conveniente modificarlo. Sin embargo, se reconoce
que la promocion de los servicios del FOEX puede tener mayor
focalizacion en virtud particularmente de la informacién que
entregue Inteligencia Competitiva.

3. Administracion: “just in time”
El informe del consultor que hizo la evaluacion del FOEX sefala
que hay tiempos en los procesos que pueden ser mejorados.
Considerada la actual dotacion de personal es dificil concebir
acortar los tiempos o atender mas clientes de manera eficiente.
Una solucibn recomendada es subcontratar los servicios de
profesionales con dominio en la formulacion de proyectos para
acortar el ciclo entre el contacto inicial del empresario con el FOEX
y la presentacion definitiva de su proyecto. En ningun caso el
consultar podria ser quien defiende el proyecto ante ninguna
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instancia del FOEX, pues de ser asi no habria transferencia
efectiva de conocimiento al empresario. Asimismo, reforzar con
mas personal la wunidad técnica-operativa del FOEX que,
continuaria siendo la responsable directa de la evaluacion técnica
y presentacion de los proyectos ante el Comité Evaluador y
Consejo Directivo, de tal forma que ante una demanda mayor de
servicios no se convierta en cuello de botella del proceso, si no
mas bien en una unidad de aseguramiento de la calidad y de la
normativa en todo el curso de gestion de los proyectos
(formulacién, evaluacion, presentacion ante el CD vy CE,
reembolsos, reformulaciones, etc.).

4. Seguimiento: control de ejecucion — gestidén de Proyectos
Un indicador negativo de gestion observado por la consultoria de
evaluacion es que los recursos utilizados en los proyectos son
aproximadamente un 30% inferiores a los colocados. Como
descargo debe sefalarse que la practica internacional muestra
indices similares de ejecucion. Sin embargo, en condiciones de
escasez de recursos de cofinanciamiento, lo anterior dafa
significativamente el proceso de colocaciones pues existen
recursos disponibles no utilizables hasta concluido el proceso de
rendicion.
Para evitar lo anterior se recomienda llevar a cabo un control de
ejecucion de proyectos que monitoree los plazos en que debieran
ejecutarse las actividades contempladas en cada proyecto y no
esperar a que el empresario declare que no va a realizar
determinada actividad.
Un aspecto que incide en la no ejecuciéon de los presupuestos
convenidos por los empresarios, es la casi generalizada falta de
disponibilidad de profesionales encargados de la gestion de
comercio exterior. Dada la reticencia a la Asociatividad, una
formula que pudiera mejorar la eficiencia en la ejecucion de los
proyectos es incluir la posibilidad que FOEX cofinancie la
subcontratacion de gerentes de exportacion a tiempo compartido
para 3 a 5 empresas. Este cofinanciamiento tendria caracter
temporal durante el tiempo que tarde el proyecto. Este tipo de
apoyo estimularia a la PYME a ver la necesidad de contar con este
tipo de profesionales en su area de exportaciones

5. Evaluacion: indicadores de desempefio e impacto.
El estudio de impacto y la encuesta realizados por FOEX con
motivo de este taller, demuestran la importancia y la utilidad que
tienen como soporte al Consejo Directivo y a la gestion de FOEX.
Debieran realizarse a lo menos con frecuencia semestral.
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C. La toma de decisiones

1. Revision de roles, interacciones Yy coordinacion c/otras
instituciones
Correspondi6é en este acapite analizar las funciones del Comité de
Evaluacion y del Consejo Directivo.
El Comité de Evaluacion se ha reunido con regularidad y ha
resuelto con acuciosidad y prontitud todos los proyectos que se le
han presentado.
En cuanto al Consejo Directivo, la frecuencia de sus reuniones no
ha tenido la suficiente regularidad y a veces se reune con
bastante posterioridad a las reuniones del Comité Evaluador
produciéndose un atraso en la aprobacion final de los proyectos.
Pareciera ser que el principal motivo de postergaciéon es la
dificultad de reunir quérum debido a la ocupacion de sus
integrantes.
Para facilitar el quérum necesario para reunir al Consejo Directivo
se recomienda ampliar en 2 sus integrantes sin modificar el
quoérum minimo.
En cuanto a la interaccion con otras instituciones, cabe sefalar
que estas deben profundizarse en particular con aquellas que son
fuente de proyectos como EXPORTA El Salvador, las Asociaciones
Empresariales y con CONAMYPE para articular esfuerzos
encaminados a fortalecer los encadenamientos productivos
orientados a la exportacion.

2. Gestion del futuro
Transcurrida la fase piloto aparece como necesario que el Consejo
Directivo fortalezca su rol directivo y estratégico.
Ejercicios como el efectuado en este taller debieran hacerse con
mayor frecuencia para proyectar el futuro con los antecedentes de
la trayectoria transcurrida.
Quizas el Consejo Directivo ha puesto particular énfasis en actuar
como segunda instancia de evaluacién de proyectos, lo que resta
tiempo a su labor central. En la fase que viene es recomendable
que se establezcan mecanismos y procedimientos que minimicen
la dedicacion del Consejo Directivo a evaluar proyectos y para eso
es necesario que las instancias anteriores de evaluacién sean
extremadamente rigurosas. Dicha rigurosidad debiera ser
reconocida con mayor confianza del Consejo Directivo en las
recomendaciones del Comité Evaluador.

-10 -
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Hay casos en que el Consejo Directivo ha rechazado proyectos sin
derecho a apelaciéon. El Unico perjudicado ha sido el empresario
quien descarga su molestia en la institucion. Se ha considerado
que lo mas adecuado en devolver el proyecto al Comité Evaluador
con las observaciones pertinentes para que sean aclaradas o para
que en una reunion conjunta se acuerde el fallo definitivo.

V1. Sintesis de Acuerdos:
A continuacién se resumen los principales acuerdos logrados por los
participantes en el taller:

1.

2.

10.

11.

Para efectos de la elegibilidad de las empresas postulantes se
propuso elevar el techo de las ventas anuales a $7,000.000

Se elimina el factor de elegibilidad en funcion del numero de
empleados

Diferenciar el cofinanciamiento por tamaino de empresas de acuerdo
al siguiente detalle:

Pequeiia empresa: $70 mil a $3 millones, cofinanciamiento de
50%-50% (FOEX-Empresa)

Mediana empresa: $3 millones mas uno a $7 millones,
cofinanciamiento del 40%-60% (FOEX-Empresa)

No se apoyara a exportadores indirectos.

Implementar el “Outsourcing” de servicios profesionales para la
formulacién y seguimiento de los proyectos.

Hacer promocion focalizada para la atencibn de empresas con
mayor potencial de éxito

Hacer gestiones que aseguren que se respeten los montos
asignados al FOEX por la UE (1.7 millones de Euros). En el mismo
sentido es importante que otras fuentes de cooperacion como la
USAID sigan cooperando con el FOEX que ha dado muestras de
seriedad y efectividad en la colocacién de sus recursos.

Mantener en $25,000° el aporte tope del FOEX por proyecto,
excepto en los proyectos de adopcidon tecnolégica en los que podran
asignarse adicionalmente hasta $25,000 de aporte FOEX para este
proposito.

Que las actividades de capacitaciobn puedan apoyarse bajo la
modalidad de fast track.>

Que el FOEX pueda cofinanciar la etapa de conformacion de grupos
asociativos y/o consorcios de exportacion.

La Direccion del FOEX deberd de ampliar la informacion de la
gestion realizada en cada sesion de Consejo Directivo para que este

2 Este monto se puede variar de acuerdo alas politicas de |os cooperantes.
3 También se pueden crear mecanismos similares al fast track.
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VII.

ponga particular atencion en el analisis peridédico de la gestion y
definir las politicas institucionales.

12. En los casos en los que el Consejo Directivo rechace un proyecto,
éste podra volver al Comité Evaluador con las observaciones
respectivas para ser analizadas y/o corregidas. Si no existe un
acuerdo el caso se presentara en una reunidon conjunta entre el CD
y CE.

13. Aumentar por lo menos en dos miembros mas al Consejo Directivo
pero manteniendo el quérum actual para asegurar las reuniones
mensuales.

14. El mecanismo de fast track® podra ser utilizado para cofinanciar
actividades que le permitan a la empresa elaborar su plan de
negocios o0 su proyecto exportador.

15. Que se definan los procedimientos para que varias empresas
puedan cofinanciar la contratacion de gerentes de exportacion a
tiempo compartido por el tiempo que dure su proyecto.

Comentarios Finales

El Taller realizado llegdé rapidamente a conclusiones gracias al serio
involucramiento de los integrantes del Consejo Directivo, del Comité
Evaluador y de los ejecutivos presentes. De implementarse los acuerdos
logrados, el FOEX podra seguir proyectandose como un instrumento
eficiente y eficaz de apoyo a las exportaciones de la PYME salvadorefia.
Para lo anterior, una condicion necesaria serad que el FOEX cuente con
los fondos que le permitan proyectar con estabilidad y confianza su
accion de fomento.

La reiteracion periédica del presente ejercicio es un modo efectivo de
seguir en la senda del mejoramiento continuo del FOEX para beneficio
del aumento de las exportaciones de El Salvador.

* |dem ala nota de pie de pégina nimero 3
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PAUTA DE TRABAJO

FOEX
futuro con historia

13 Sept. 2005



Agenda

« Lo que dicen los datos: Encuesta e indicadores
« Mirada estratégica:

1. el rol
2. Los clientes
3. Los servicios
e Laoperacion
1. Los recursos disponibles
2. Colocaciones: cantidad — calidad — focalizacion
como?
3. Administracion: “just in time”
4, Seguimiento: control de ejecucion — gestion de Proyectos
como?
5) Evaluacion: indicadores desempefo e impacto
. La toma de decisiones
1. Revision de roles, interacciones y coordinacion c/otras
instituciones
2. Gestion del futuro

13 Sept. 2005



Preguntas para reflexionar

 Mirada estratégica

=

Hay claridad interna, en las instituciones y en
el sector privado sobre el rol de FOEX?

Focalizacion o ventanilla abierta?

Los beneficiarios, son los que deben estar?
Son clientes los exportadores indirectos?
~altan servicios — sobran servicios?

Proyectos apuntan a prioridades competitivas?
Proyectos de corto o largo alcance?

Proyectos individuales o asociativos?

ONOOTRE WD
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Mas preguntas....

« La operacion:

1. Hay claridad sobre horizonte de recursos?

2. Que hacer en caso de mas 0 menos recursos?
3

Hay que promover el FOEX? De manera abierta o
dirigida?

4. Con recursos propios o outsourcing?
5

Que demora el proceso de adjudicacidon, implementacion
y reembolso?

6. Se puede mejorar la calidad de los proyectos?

/. Porgue no se ejecutan todas la actividades?

8. Es posible mejorar la gestion de los proyectos?

9. Existe seguimiento del avance de los proyectos?

10. Los proyectos incluyen indicadores de impacto? Cuales?
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Mas...

e EIl| CE realiza sus funciones a cabalidad
y oportunamente?

1.
2.

Y el CD?

Deben ser independientes o
Interrelacionados?

Debe el Gerente presidir el CE?

Corresponde que FOEX se vincule con
otras entidades de fomento?
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